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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo refletir sobre a administracdo e a gestao na era digital.
Uma situacédo real e que néo pode ser retrocedida é a de que as empresas estédo de

frente para um grande numero de mudancas que exigem dos administradores,
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gestores ou lideres, habilidades em lidar com questdes relacionadas ao digital e ndo
somente e competéncias meramente técnicas da administracdo classica ou
tradicional. Como essas mudancas s&o estruturais, algumas de ordem social,
econdmica, politica, e com énfase tecnoldgica, tendem a influenciar ndo somente as
decisdes, mas toda a ecologia das empresas. Se num passado préximo as atencgodes,
os planejamentos e as decisdes dos executivos das empresas estavam centradas em
pontos especificos, ja matriciados e apoiados por teorias classicas, cujas aplicacdes
eram bem-sucedidas, agora, essas matrizes ndo podem mais dar conta dessa nova
revolucao tecnologica. Outros elementos figuram no dashboard dos administradores
gue tem o futuro como ponto de partida para suas organizacdes. O mindset das
empresas de futuro se compde de um mosaico de novos elementos e que possui uma
dindmica propria, disforme, fluida e altamente cambiante. Buscando compreender
todos esses cenarios e como a visao de autores que versam sobre o tema, o presente
artigo pretende responder questdes que se apresentam e que precisam de uma
analise mais direcionada, além de trazer uma reflexao e analise sobre esse tema que

se apresenta na contemporaneidade.

Palavras-chave: administracéo, tecnologias, mindset, decisdo, empresa de futuro.
1. INTRODUCAO

O universo das organizacfes, ha décadas, passa por transformacdes estruturais. O
gue se conhece por ondas ou fendmenos mundiais, de alguma maneira tem
impactado profundamente dentro das organizagcdes e em suas maneiras de
administrar. A Ultima onda, conhecida como a onda da tecnologia da informacao e do
conhecimento, desde a década de 1970, vem impulsionando novas formas de

administrar e gerir as organizacoes.

Se, no passado matéria-prima, estoques, pessoas e um mercado consumidor avido
por produtos, eram considerados o esteio para que as organiza¢des e suas formas de
administrar pudessem garantir sobrevivéncia e alguma certeza de futuro, hoje, néo
mais. Liderar na era digital requer uma mudanca radical frente a esses, ja obsoletos,

conceitos de um passado ainda recente em que a ciéncia da administragdo apoiava-
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se em conceitos anteriores, como capital social e humano, bens de capital, entre

outros e que de alguma maneira estes lhe garantiam longevidade com certo conforto.

Com o advento das novas tecnologias de informacdo e também de conhecimento,
elaborar uma visao digital das empresas exige dos executivos de administracdo um
certo contorcionismo para que possam, de acordo com seus planejamentos, objetivar
as metas das organizagOes. Estas cada vez mais possuem estreitamento no uso de
recursos com alargamento da reinvencdo amiude de seus planos de negocios, bem
como a necessidade de estarem alinhadas com as perspectivas de mercado ao

mesmo tempo em que precisam lidar com novas demandas de seus clientes.

Conduzir a transformacéo do analdgico para o digital, desenvolver capacidades de
lideranca tecnoldgica, reinventar modelos de negécios, administrar disrupcéo e gerir
conhecimento sao habilidades agora incorporadas no dashboard[4] dos

administradores de empresas de futuro.

Mas € 0 que vem a ser uma empresa de futuro? As empresas tradicionais séo
valoradas pelos produtos que produzem, por exemplo, uma empresa que explora e
produz petréleo tem como ativo dentre outras coisas a quantidade de Oleo ja
processado que produz e que pode vender. O ativo de uma empresa produtora de
refrigerantes, por sua vez, é o quanto se fabrica, vende e a sua expertise em logistica,
ja em uma mineradora, o quanto se extrai em minerais. Com o advento da tecnologia
da informacéo e do conhecimento, surgiram as empresas de futuro. Estas possuem
seu ativo em coisas intangiveis, por exemplo, a gigante Google vale o quanto de
informacéo que consegue processar e minerar[5], ou seja, o que tem valor numa
empresa de tecnologia como a Google € a sua capacidade em lidar com a gigantesca
montanha de dados e as pessoas (colaboradores) que sabem minerar essas
informacdes, transformando-as em valor para o seus clientes e 0 mundo. Na mesma
direcao e sentido a Microsoft, a Apple, e a Amazon ndo possuem bens tangiveis para
a comercializagédo, mas sim dados e informacgodes processadas que podem representar
valor de mercado. Para se ter uma ideia do valor desse capital, de acordo com
Emerson Alecrim (2020), o valor de mercado da Apple, em 2020, é de US$1,5 trilhdo,
0 que corresponde ao PIB de um pais como o Brasil.
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Tendo em vista esse cendrio, nos ultimos 10 anos, houve uma mudanca radical no
meio empresarial, inUmeros cenarios (econdmicos e histéricos) apresentaram-se para
0s gestores e lideres das organizagcbes. As novas tramas da ja complexa
competividade estdo, cada vez mais, entrelacadas por fatores sociais, politicos e
culturais. Somando-se a isso, h4 a inovacéo que se apresenta com uma infinidade de
facetas e dimensdes ainda ndo totalmente descobertas. Entende-se aqui, que
inovacdo ndo se esgota somente na criagcdo ou ampliacdo de novos mercados, mas
sim em outras formas de servir e saciar os mercados, sobretudo mercados em que a

tecnologia e o conhecimento séo agora o combustivel de toda essa nova engrenagem.

Com efeito, alguns questionamentos apresentam-se nesse contexto: Quais 0s
desafios e as a¢des que a organizacao ou a instituicdo pode adotar para maximizar
seus resultados e minimizar impactos frente a um ambiente em constante mudanca?
Qual o papel da gestdo nesse processo? Frente a esses questionamentos, 0 presente
artigo tenta compreender e responder tais questdes por meio de analise bibliografica

gue versa sobre o tema e que poderé trazer luz as indagacdes.
2. TECNOLOGIA: ADAPTAR-SE OU NAQO?

Vamos direto ao ponto. A tecnologia € ponto fulcral do momento. Com absoluta
certeza ha outros eventos mundiais acontecendo, desde descobertas interessantes,
economia compartilhada, novas profissdes e novos produtos. Mudancas em fatores
micro e macroecondmicos, fatores sociais e, também perpassando pela pandemia de
COVID-19, causada pelo virus Sars-CoV-2. Para as organiza¢cbes essa mudanca
radical nos processos vem causando mudancas consideraveis nos processos internos
e externos, o que exige dos administradores, gestores e lideres muito mais que
apenas conhecimento técnico sobre administracdo classica ou tradicional para o

enfrentamento dos desafios propostos da atualidade.
Quase como que numa profecia Druker (1968 p. 57) afirmou:

Antes de mais nada os homens de empresa terdo de aprender a
entender a dindmica da tecnologia e a prever a direcéo e a velocidade
da mudanca tecnologica. Quando a nova tecnologia era criada pelo
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inventor isolado que trabalhava fora da economia, nao havia
necessidade alguma desse entendimento. Se, entretanto, uma
economia em funcionamento quiser ser capaz de promover inovagao e
mudancas rapidas, seu homem de empresa tera necessidade de prever
a tecnologia e aproveitar as oportunidades oferecidas pelos
desenvolvimentos tecnoldgicos.

2.1 UM PASSADO NEM TAO DISTANTE: MATRIZ DE ANSOFF E
MATRIZ BCG

Para tentar compreender, ao menos parte do que esta acontecendo, faz-se necessaria
certa digressdo. Num passado préximo, os cenarios apresentados pelo mercado, via
de regra, figuravam como em uma partida de xadrez, na qual as incégnitas estavam
centradas, em grande parte, na administracdo de matéria-prima, estoques, pessoas,
nos mercados e seus consumidores. A vantagem competitiva tinha como ponto axial
fazer e entregar algo novo que pudesse ser compreendido como valor percebido para
saciar os desejos dos consumidores. Ainda nesse contexto, um bom plano de
negocios que fosse possivel posicionar estrategicamente a empresa numa matriz,

como determinou Ansoff (1990), era fundamental.

Figura 1 — Matriz de Ansoff

Risco Baixo Risco Médio

* Penetragdo de e Desenvolvimento de
Mercado Produtos

Matriz de
Crescimento
de ANSOFF

Novos Mercados  Risco Médio Risco Alto
* Desenvolvimento de * Diversificacdo
Mercado

Produtos atuais Novos Produtos

Fonte: o autor com base em Ansoff (1990)
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Ou, como propds Kaplan e Norton (1992), utilizando outra matriz, denominada de
BCG, e de acordo com o criador Daniel Castelo (VALUE BASED
MANAGEMENT.NET, 2019), para uma empresa tradicional ter o sucesso esperado,
€ necessario possuir um portfélio de produtos com taxas distintas de crescimento e
diferentes participagbes de mercado. Segundo Castelo (VALUE BASED
MANAGEMENT.NET, 2019) a composi¢cdo desse portfolio é intrinsicamente uma
func@o de equilibrio entre fluxos de caixa. Produtos ou servi¢cos de alto crescimento
exigem oxigenacdo com aporte de capital (dinheiro) para crescer efetivamente.
Produtos e servigos de baixo crescimento devem sempre que possivel gerar excesso
de caixa ou ao menos um bom colchdo de liquidez. Em suma ambos sao

fundamentalmente necessarios e se agrupam simultaneamente.

Figura 2 — Matriz de BCG
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Fonte: Rabelo (2006)

Desconsiderando as vantagens e desvantagens da aplicacdo dessas matrizes, de

certo que a tecnologia e sua dinamica lancinante representam uma variavel
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inconstante nessa equacao. Ademais, nem mesmo Ansoff ou Castelo se
aprofundaram no que se refere a tecnologia como ponto de impacto nesses cenarios.
Nem tdo pouco o The Balanced Scorecard[6] tinha a pretensdo ou capacidade de

prever com exatidao a certeza das incertezas.

Fato €, que quando se instauram tecnologias da informacédo e do conhecimento, tudo
iSSO que estava proposto torna-se inécuo, pois muitas das vezes tais metodologias ou
ferramentas de gestdo ndo sao aderentes ao que se tem de administrar em uma

empresa de futuro.
22A ADMINISTRA(}AO EM EMPRESAS DE FUTURO

Um bom exemplo disso é a administracao dos custos de producao na indastria 4.0[7],
gue se utiliza de robdtica e inteligéncia artificial, os sistemas de logisticas que se
apoiam em algoritmos e se balizam nos conceitos de Just In Time; o capital intelectual
dessas empresas (possuem um altissimo “turnover” ou como € chamada de
renovacéao de ideias) que fazem parte da Gestdo do Conhecimento e que tem como
espinha dorsal ndo somente atrair novos talentos, mas também reter o conhecimento
e disseminar por toda a organizacao e até mesmo para a comunidade em seu entorno.
Grande parte das empresas precisam aderir ao que € denominado, economia
compartilhada (os papeis de concorrentes e parceiros agora se confundem com a
empresa e se alinham com o planejamento estratégico), o tele trabalho ja ndo é uma
visdo de futuro, € uma constante em um grande numero de empresas que
compreendem que nao € posto estacionario de trabalho que gera valor ou que atinge
os resultados esperados de assertividade, eficiéncia e eficacia dos colaboradores. Em
sintese, pode-se afirmar que o digital trouxe novas formas de se fazer o que era feito
antes e com resultados diametralmente opostos em relagdo ao que era visto ou

percebido no passado.

Harmoniza-se com essa fundamentacédo, as consideracdes de Westman, Bonnet e
McAfee “A onda tecnolégica vem sendo construida ha muito tempo, mas ganhou um

ritmo muito mais acelerado nos ultimos anos” (2016, p. 15). Ainda na visdo desses
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autores, no livro intitulado Liderando na Era Digital (2016), ha quatro niveis de

maestria digital

Figura 3 — Quatro niveis de Maestria Digital

Fashionistas Mestres digitais

Principiantes Conservadores

Fonte: o autor, com base em Westerman, Tannou, Bonnet, Ferraris e McAfee (2012
apud Westman, Bonnet; McAffe, 2016, p. 29)

Neste ponto, € importante ressaltar que diante do que o mundo passa na conjuntura
atual, como o que acontece durante a pandemia da covid-19, e o porvir das incertezas
pés-pandemia, nada é tdo certo quanto a indefinicdo. A realidade das empresas
tradicionais ou analdgicas foi alterada, assemelhando-se as caracteristicas das

empresas de futuro, sendo algumas delas elencadas a seguir:

e« Trabalho remoto: é certo que o trabalho remoto se configurou como uma
alternativa viavel e necessaria em vista do distanciamento social e, agora, ficou
provado que ndo € locus fixo de um colaborador que determina sua
produtividade. Reduzir os custos fixos de aluguel, de espacos e postos de

trabalho ja se estabeleceu prioridade primeira, com o Home Office ou o
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Coworking essa prioridade em reduzir custo se estabelece como ordem
primeira.

e Internet como meio e ndo como fim: sabe-se agora que a internet € um meio
poderoso e as organizacdes precisam repensar sua utilidade e aplicabilidade.
Deve constar nos planejamentos de investimentos e pesquisa para que as
empresas se apropriem de seu potencial de utilizacdo como vantagem
competitiva. O comércio eletrénico (B2B e o B2C) ndo sdo apenas quimeras e
precisam fazer parte da estratégia e também do plano de marketing.

e« Tudo na Nuvem: aprendeu-se rapidamente que as plataformas (softwares,
programas, planilhas e afins), que antes eram armazenadas em estacoes fixas
de trabalho, agora estdo sendo compartilhadas e salvas na nuvem ou estdo em
processo de migracdo para o digital. Com o propésito de garantir
escalabilidade, ao mesmo tempo em que permite uma maior difuséo e
capilaridade mercantil em diversos lugares do planeta, a computacédo em
nuvem € mais do que uma tendéncia, para muitos negocios e empresas € uma
guestao de sobrevivéncia em médio e em longo prazo.

o Ser digital importa: as organizacdes de futuro precisam adaptar-se as novas
formas de relagcdes de trabalho sobretudo nas que o algoritmo e a inteligéncia
artificial sdo atuantes e contribuem para tomadas de deciséo.

e« Mindset da Industria 4.0: adaptar-se aos novos conceitos de uma industria
com base na tecnologia e na consciéncia ecoldgica organizacional, voltada
para uso sustentavel dos recursos e na promoc¢ao do bem-estar coletivo em
gue essa organizacao esta instalada.

e Gestao do conhecimento: fomentar pesquisa e desenvolvimento dos talentos
e do conhecimento produzido pela organizacdo de tal modo a promover
pessoas, comunidades e também os stakeholders. Determinar que a Gestéo

7

do Conhecimento € parte integrante do planejamento estratégico de curto,
médio e longo prazo, convertendo capital intelectual em produtos, bens e
servicos que possam ser valorados em toda a dimenséao da organiza¢cédo e com
0 reconhecimento da sociedade. Um ponto preocupante no tocante ao

gerenciamento do conhecimento € a atencdo para a ndo precarizacdo do
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trabalho desenvolvido pelos colaboradores, bem como a atencé&o total para
evitar a alienacao dos colaboradores ou descaso com a cultura organizacional.

e« Capacidade de lideranca e inovacdo: fomentar projetos que possam ser
rapidamente incorporados como inovacao tecnoldgica nos processos a fim de
alavancar a capacidade de lideranca da organizagao, otimizando 0s processos,
com possiblidade de redugdo de custos e baixos impactos ambientais,
promovendo a capacidade de lideranca.

o Direito eletrénico ou cibernético: Agora até mesmo as questdes judiciais
estdo informatizadas. Os operadores do direito precisam saber de
programacdo de computadores, cibernética e questdes afins. A justica se
informatiza e acompanha as transformacfes sociais atuais no tocante as
Tecnologias da Informacao e do conhecimento (TICs). Acbes e discussdo no
campo do direito relacionadas a subordinacdo algoritmica, economia
compartilhada, direitos autorais, a¢fes digitais, audiéncias virtuais (sincronas
ou assincronas) sao uma realidade dentro das empresas. O compliance cada
vez mais avanca em direcéo ao digital.

« Marketing Digital: As empresas sabem e ainda estdo aprendendo que nao
basta ter apenas pontos fixos de venda. O tradicional balcdo ndo basta. As
redes sociais, 0s sites, blogs e tudo que a internet oferece como canal de venda
tem que ser explorado ao maximo para impulsionar a forca de venda.

« Empresas que aprendem: As organizagdes que possuem um planejamento
do seu capital intelectual e que de alguma forma gerenciam o conhecimento
em suas estruturas internas, consolidam uma maior vantagem na medida que
fomentam pesquisas e desenvolvimento apoiados por sobre o conhecimento

gue é gerado e aplicado na producéo de bens e servicos inovadores.

Por conseguinte, o desafio dos administradores, gestores ou lideres na atualidade
difere e muito da antiga que se pautava na burocracia como fonte de vantagem
competitiva. Uma nova ecologia organizacional precisa ser uma constante nas
praticas da administracdo contemporanea. Como elucidam Silva, Santos e Macedo
(2019, p. 150): “Em suma, a ecologia organizacional parte da premissa de que, assim

como ocorre na natureza, as organizagdes passam por uma intensa selecao
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ambiental, o que gera uma situacdo de elevada competitividade e necessidade de

flexibilizagao de estruturas e processos internos.”

7

Na mesma linha de compreensdo, um fator preponderante € o das questbes
relacionadas a gestdo de pessoas dentro desse novo universo. Uma das arestas
desse intrincado prisma é a de administrar o capital humano. Cada vez mais pessoas
representam o que ha de maior valor dentro das organiza¢cbes. Sao pessoas que
podem ser disruptivas, que podem inovar e criar desequilibrios capazes de trazer valor

para as organizacoes.
3. CONCLUSAO

O rumo dos negadcios é digital, isso é um fato. Mas afinal, qual o papel da gestéo nesse
processo? Compreender como administrar ou gerenciar todo esse intrincado quebra-
cabecas € o desafio para administradores, gestores ou lideres das organizacdes

empresariais.

Tudo aponta que as tecnologias de informacdo ou conhecimento quando ndo séo as
estruturas fundantes sdo o meio para que existam negécios. De uma forma ou de
outra, € inegavel o poder da tecnologia digital nos processos das empresas nesse
momento da histéria. InUmeros setores da economia ja estdo na era digital e outros
estdo em processo de migracdo, o que exige dos executivos das organizacdes muito
mais do que apenas o0s conceitos tradicionais da administragdo. Novos negdécios
exigem uma capacidade de aprender rapidamente a compreender 0S cenarios
colocados e a tomar decisdes que tem impactos estruturais em médio e em longo

prazo.

Pensar e agir de maneiras disruptivas € o mindset da administracdo contemporanea.
Ser capaz de adaptar as organizacfes em situacdes de constante mudanca e de
aplicacdo da tecnologia como parte fundamental dentro das organiza¢fes, como é o
caso da eletrénica, das telecomunicacgdes, da robdtica e até da inteligéncia artificial,
para consubstanciar as decisfes, tudo isso somado é agora uma realidade que nao

se pode retroceder.
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Administrar com escassez de recursos, mercados altamente volateis, consumidores
com demandas ainda indefiniveis, e avidos por produtos ainda ndo inventados;
gerenciar cadeias de producdo geoespacialmente dispersas, com multiculturas
envolvidas; além de lidar com questdes econdmicas, sociais e politicas que tem
impacto direto nos planejamentos, € uma verdade constante na vida dos executivos.
N&o obstante, a realidade cada vez mais exige dos executivos a condugéo das
empresas para uma nova ecologia, na qual o que no passado era desapercebido ou
até negligenciado, agora faz parte da atencdo e da decisdo dos administradores,
gestores e lideres das organiza¢des contemporaneas.

Com efeito, também ha o gerenciamento do capital intelectual dentro das
organizac¢des que agora tem um imenso valor e representam, de fato, o que pode criar
disrupcédo e podem inovar diante de todo esse universo digital que se impde para as

organizacoes.

A pedra angular de uma transformacéo digital € a capacidade de responder com
agilidade, eficiéncia e eficacia frente a tamanha mudanca e impacto dentro e fora das
organizagbes que queiram se posicionar estrategicamente e terem vantagem

competitiva agora e no futuro.

Mas afinal qual o papel da gestéo nesse processo? Para os administradores que estao
agora na era digital uma afirmacédo: adaptar-se apresenta-se até o momento como a

melhor resposta possivel.
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APENDICE - REFERENCIAS DE NOTA DE RODAPE

4. Dashboard € um painel de controle, uma apresentacdo visual que contém as
principais informacdes do negdcio. Essas informacdes sdo apresentadas por métricas,
dados que podem ser facilmente visualizados e manipulados como intuito de alcancar

um ou mais objetivos de negdcio.
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5. Datamining é um termo comum nas empresas de futuro e significa minerar dados.
As pessoas estdo conectadas por uma grande rede, a internet, e seus
comportamentos podem ser mapeados e até previstos, essa analise comportamental
€ realizada a partir do que as pessoas informam em suas redes e buscas em
navegadores de pesquisa bem como comportamentos relacionados a compras e

assuntos de interesse.

6. Essa ferramenta de gestdo, denominada Balanced Scorecard, foi desenvolvida por

Robert Kaplan e David Norton. “Balanced Scorecard’, organizado em torno de quatro
perspectivas distintas — financeira, do cliente, interna e de inovacéo e aprendizado. O
nome refletia o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas
financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias
(lagging) e entre as perspectivas interna e externa de desempenho.”. (1997, p. VIII,

grifo do autor).

7. Industria 4.0 pode ser entendida como uma forma inovadora de transformar bens e
servicos. Essa nova induastria converge maquinas consideradas inteligentes (que
utilizam robdtica e inteligéncia artificial), associando-as as analises computacionais de
alta complexidade e ao trabalho colaborativo com pessoas hiperconectadas. Essa
industria busca eficiéncia em todas as etapas de producdo com foco na reducéo de
custos e na administracao total da cadeia produtiva, com énfase no cuidado extremo
com a logistica que esta totalmente integrada aos conceitos de Just In Time, bem
como um zelo total com 0 meio ambiente e com as comunidades envolvidas. Possui,
via de regra, uma planta industrial altamente conectada digitalmente, integrada com
processos de automacao e em total sintonia com conceitos de descentralizacdo dos
processos produtivos. Uma caracteristica da Industria 4.0 € a sua sinergia com todos

os stakeholders e sua capilaridade e conexdo com o seu mercado consumidor.
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